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摘要 
SZ 燃气集团是一家以城市管道气供应为主，兼营燃气批发、管道和瓶装
燃气供应、燃气输配管网的投资和建设的大型国有企业。近年来，公司规模
不断扩大，用户规模成倍增长，随之而来的是管道气客户服务业务体系所暴
露出的缺点与不足。与此同时，国内城市燃气企业间的竞争将趋于白热化。
作为公用事业企业，客户服务能力已经成为城市燃气企业的核心竞争力，各
个地方燃气公司必须努力提升服务水平，以满足政府、市民和市场的需求，
以期实现更好更快更长远的发展。为了在激烈的市场竞争环境中生存与发展，
很有必要对相应的组织结构进行研究分析。 
本文在深入研究选题背景与意义的基础上，结合组织理论和组织结构变
革相关理论，讨论了 SZ 燃气集团管道气客户服务业务体系的演变和现状，对
组织结构进行了深入剖析和诊断，找出了当前存在的问题，主要结合战略、
环境和规模等因素，阐述了推行组织结构变革的必要性，并对组织结构设计
提出了建议。 
在此基础之上，运用相关理论，按照变革目标和原则，为 SZ 燃气集团管
道气客户服务业务体系设计了一套新的组织结构，提出了采用矩阵型组织结
构的设想，并说明了主要部门设置和改进内容。最后，为新的组织结构明确
实施方案和保障措施，从人力资源和企业文化两个方面列出了关键的控制环
节，确保变革方案的有效运行。 
 
关键词：燃气；组织结构；矩阵式组织结构；变革  
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Abstract 
SZ gas group co.，LTD. (SZ gas) is predominantly focus on urban pipeline gas 
supply， and engaged in wholesale，gas pipeline and bottled gas，gas pipeline network 
investment and construction of large state-owned enterprises. In recent years， the 
company scale expands at a great rate, the user scale is expanding rapidly，followed 
by increasingly exposed shortcomings and deficiencies in customer service in the 
business management system. As a public utilities industry，local gas companies have 
to improve their service level through great efforts in order to meet users' needs of 
service and to survive and develop in the fierce market competition environment，and 
accomplish greater development. It is customer service ability that dominate the fate 
of the city gas operating companies. In order to survive and develop in the fierce 
market competition environment，it is necessary to study and analyze organization 
structure. 
Based on the in-depth study on the basis of the background and significance of 
topics， combining with the relevant theory of organization theory and organization 
structure change， the evolution of organizational structure of the pipeline gas 
customer service business system of Shenzhen gas group is discussed in the thesis. 
From the factors such as the position，role， rights， management level， and job 
design， the author did deep analysis and diagnosis of the organizational structure，
finding out the current problems in non-ideal communicational effect both vertical and 
horizontal，and combined mainly with the factors such as the strategy， environment，
and size，illustrates the necessity of the implementation of organization structure 
change，and raise the proposal of the organization structure design. 
On this basis mentioned above，applying the related theory，a set of new 
organization structure is designed for gas pipeline customer service business system of 
SZ gas group. And putting forward that using the matrix organization structure in the 
customer service branch. Through the organic combination of these two types，to 
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iv
realize the goal of organization structure change. Finally，for the new organization 
structure，he progress plan and guarantee measures was designed，and divides the 
administrative department and related responsibilities of each position is made clear. 
Moreover，to ensure the effective operation of the new project，the key control links 
are listed from the two aspects of human resources and enterprise culture. 
 
Keywords: Gas；Organizational structure;  Matrix organization;  Change 
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第一章  绪论 
第一节  选题背景和研究意义 
一、选题背景 
在国际上，全球市场的天然气行业已经进入到迅猛发展、广泛覆盖的层
面。各个国家和地区的城市燃气企业在新的环境形势下，面临着诸多的机遇
与可以预见的挑战。为了有能力抓住机遇，从容不迫的直面挑战，在市场竞
争条件下化压力为生产力，对企业实行相应有效的组织结构变革已经成为了
使企业具备较强竞争力的重要措施。 
在国内，如何全面、高效的使用清洁型能源成为了我国实施可持续发展
战略的重中之重。当前，国内的城市燃气市场，基本被港华燃气、昆仑燃气、
华润燃气、中国燃气和新奥燃气等大型集团控制，他们有的是央企，有的是
外企或者民企，每家公司都管理着百个左右的城市燃气项目。其余的项目，
则被所在地域的省燃气公司、城市燃气企业所覆盖。 
根据几家标杆企业发布的年报，对其主要经营数据进行对比，见表 1-1： 
表 1-1 城市燃气企业总体情况表 
序号 项目 SZ 燃气 新奥能源 港华燃气 中国燃气 华润燃气
1 总资产(亿元) 132.62 430.35 273.50 362.12 460.14 
2 总负债(亿元) 74.95 284.94 129.06 235.86 291.89 
3 净资产(亿元) 57.67 145.41 144.44 126.26 168.25 
4 资产负债率 56.5% 66.2% 47.2% 65.1% 63.4% 
5 年营业额(亿元) 95.31 290.87 63.06 208 229.74 
6 净利润(亿元) 7.21 29.68 9.56 23.83 19.85 
7 天然气总销售量 14.33 101.2 65.11 81.7 133.23 
8 业务城市（个） 33 142 98 237 205 
9 天然气居民用户（万户） 194.04 1060.46 1030.7 2073.81 
10 天然气工商业用户（万户） 1.12 4.77 920 6.2 14.22 
 电厂用户（户） 3 - - -  
11 汽车 CNG/LNG 加气站 9 527 - 434 279 
12 船舶 LNG 加气站（座） 0 5 1 1 - 
资料来源：作者根据公司内部资料整理，2016 
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2
深入剖析影响天然气产业改革发展的国内、国外环境，我们可以判断，
城市燃气企业正在处于天然气行业发展的战略机遇期和迅速发展的通道里：
首先，国际市场为天然气行业的发展创造出时机。随着全球能源消费的低碳
化趋势日益明显，天然气将成为环球能源由高碳向低碳转变的重要桥梁，发
展速率将明显高于煤炭和石油。BP 公司在 2014 年出版的《BP2035 世界能源
展望》中预测，2012——2035 年全球能源消费年均增速达到 1.5%，天然气年
均需求量增长速率约为 1.9%。其次，我国经济发展进入新常态，能源结构调
整和新兴用气领域拓展都将推动我国天然气消费快速增长，油气价改也为燃
气行业提供了有利的战略机遇。[1]在二十年内，亚太地区将超越美国而成为全
世界最大的天然气消费中心。再者，降低环境污染将使天然气的利用成为解
决环境问题的关键。目前，发展分布式能源已成为世界各国尤其是经济发达
国家实现可持续发展的新兴方向，欧盟的分布式能源平均占比达到十分之一，
且均以天然气为主。目前，我国北方以雾霾为主的环境问题日益凸显，已经
影响了人民群众的正常生活水平和生活质量，我们推测，在将来很长一段时
间内，天然气在环境保护方面的巨大价值将会被深入开发、利用。 
然而，在面对诸多机遇的同时，国内城市燃气企业依然面临着较大的挑
战。首先，天然气价格上涨势头正在减弱，城市燃气供需关系转为买方市场，
下游用户的选择范围明显增多，议价能力提升。为了更大程度的占有市场份
额，各个城市燃气企业将会采用区域内阶段性调低价格的策略，燃气企业对
下游用户的竞争趋于白热化，用户将主导燃气企业的命运。其次，随着市场
经济体制和市场信息化的进一步完善，用户自主选择供应商将成为未来的发
展趋势。尤其是具有一定消费量的燃气客户，已经可以自由选择供应商，甚
至选择购买国外成品燃气，掌握了很大的话语权。对于城市燃气企业来说，
目前得到广泛应用的管道气特许经营权制度将受到严重冲击。 
二、研究意义 
客户服务实际上就是满足客户需求的过程，任何企业提供的服务背后，
都存在着具有自身特色的组织结构和业务流程。切实建立以客户需求为导向
的服务业务体系，不断完善组织结构和业务流程，是保障服务质量，从而将
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